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in eerdere uitgaven van sigma, schreef Jan Jonker over drie generaties 
nieuwe business modellen. in dit artikel vraagt Hans lekkerkerk zich af 
of de nieuwste varianten van businesmodellen zoveel nieuws met zich 
meebrengen dat de organisatiestructuur radicaal overhoop moet. of 
 volstaat de bestaande kennis over structuurontwerp om nieuwe 
 structuren te ontwerpen, die passen bij de nieuwe business modellen?
maken nieuwe businessmodellen anders organiseren noodzakelijk?
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 prestaties meet en beoordeelt. Ofwel, een NBM heeft 
 invloed op de interne structuur.
Passend structuurontwerp
Omdat Jonker spreekt over drie generaties business model-
len, neemt de mate van verandering in de structuur per 
 generatie vermoedelijk toe.
Een ‘rood’, eerste generatie business model, kent beschei-
den 3P-nevendoelen, vergeleken met een oud (of 
Angelsaksisch) ‘shareholder-first’ business model. Het 
 verschil met een ‘oud’ business model is vrij klein dus een 
structuur ontwerpen voor een rode organisatie is geen 
 probleem voor de structuurontwerper.
De tweede generatie business modellen kent een ruimere set 
aan doelen met hoge people- en planet-ambities. Dit NBM 
leidt tot andersoortige uitdagingen in het primaire  proces en 
voor innovatieprojecten. Heeft het bedrijf een functionele 
structuur, dan heeft het een probleem. De brede en ambiti-
euze set doelen vraagt een multidisciplinaire aanpak en 
 integrale afwegingen en dat vereist intensieve informatie -
uitwisseling. De functionele structuur schiet daarin  tekort. 
De organisatorische afstand tussen de functionele discipli-
nes is eenvoudigweg te groot om die met de bekende coördi-
natiemechanismen effectief en efficiënt te overbruggen. De 
organisatie met een tweede generatie meervoudige waarde-
creatie (MVC) business model en een functionele structuur 
moet daarom een nieuwe simpele  interne structuur ontwer-
pen, die overigens ook moet aansluiten op de  gewijzigde 
 externe relaties. De intensieve afstemming zal het beste 
gaan langs de lijnen van productfunctie, materiaal, proces 
en marktverwante product- of dienstgroepen. Binnen zo’n 
groep zal de MVC-problematiek meer overeenkomsten 
 hebben dan tussen de groepen. 
De integrale ontwerpleer biedt alle kennis die nodig is om 
een dergelijke structuur te ontwerpen (zie Kuipers, van 
Amelsvoort & Kramer 2010). Die aanpak begint, zoals in 
Figuur 1 (pag 34) te zien is, na afbakening van het project, 
bij het  formuleren van de doelen die de organisatie zichzelf 
stelt, ofwel bij die meervoudige waarden die ze wil gaan 
 creëren. 
In Sigma 4, 2012 beschreef Prof. Jan Jonker de zeven 
 kenmerken van nieuwe business modellen (NBM), geba-
seerd op zijn onderzoek in 2012. De tweede bijdrage (Sigma 
5, 2012) handelde over het veranderende karakter van 
 organiseren dat nodig is om nieuwe business modellen een 
maatschappelijke en ‘economische’ plaats te geven. In het 
derde artikel (Sigma 1, 2013) stonden Jan Jonker en 
Bastiaan van de Linden uitgebreid stil bij de begrippen 
‘waarde(n)’ en ‘waarde creatie’. 
Naar aanleiding daarvan rijst de vraag of al dat ‘nieuwe’ 
 vanuit het perspectief van de organisatiestructuur-ontwerper 
wel zoveel nieuws onder de zon brengt. Als dat niet het ge-
val is, dan is de bestaande ontwerpkennis toereikend om tot 
een passende structuur bij deze nieuwe business modellen 
te komen.
Jonker schrijft dat nieuwe organisatievormen nodig zijn, maar 
in zijn artikel is ‘vorm’ de rechtsvorm, namelijk coöperatie, 
BV, NV of maatschap. Het gaat dan over eigendom, zeggen-
schap en rechtspersoonlijkheid van een organisatie. De 
 organisatiestructuur betreft de verdeling van het werk over 
werkplekken en afdelingen en de daaruit voortvloeiende 
 coördinatiebehoefte. Het is een belangrijk hulpmiddel om de 
doelen van de organisatie te verwezenlijken. Mintzberg 
noemt structuurvormen ‘configuraties’.
invloed van nbm op de interne structuur 
Als startpunt bekijken we een bedrijf dat vooral winst 
 nastreeft, maar het met andere waarden, zoals milieu en 
kwaliteit van de arbeid niet zo nauw neemt. Wat gaat er ver-
anderen als dit  bedrijf een nieuw business model omarmt? 
Een viertal voorbeelden:
 - Het voert voortaan het afval gescheiden af. Dat vraagt om 
extra afvalbakken, erop toezien dat personeel netjes 
scheidt, de stromen in goede banen leiden. Ofwel: nieuwe 
middelen en telkens terugkerende nieuwe activiteiten. 
 - Het gaat lekkende persluchtleidingen en -slangen repare-
ren en onderhoud uitvoeren om verlies aan water en ener-
gie te voorkomen. De onderhoudsdienst krijgt een meer 
preventieve taakstelling.
 - Het herontwerpt het proces zodat het efficiënter wordt en 
er minder energie en koelwater nodig is. Een innovatie-
project met een extra aandachtspunt.
 - Het werk was zeer functioneel opgedeeld; de taken van de 
medewerkers zijn niet bepaald uitdagend en er zijn weinig 
mogelijkheden het eigen werk te regelen. Het aantal 
 bedrijfsongevallen en de percentages ziekteverzuim en 
verloop zijn een factor tien hoger dan het branchegemid-
delde. Om hier wat aan te doen en meer waarden voor de 
medewerkers te realiseren, moet het bedrijf de functionele 
structuur herontwerpen. Ook worden de leidinggevenden 
voortaan aangesproken op het ziekteverzuim.
Deze voorbeelden illustreren dat een NBM nieuwe taken 
 toevoegt, andere eisen stelt aan innovaties en andere 
in minder dan 50 woorden
 − Nieuwe businessmodellen leveren nieuwe taken op voor 
 medewerkers, maken bestaande taken anders en stellen 
 hogere eisen aan afstemming. 
 − Daarnaast vragen ze meer samenwerking met andere 
 partijen. Veranderingen in de organisatiestructuur zijn dus 
noodzakelijk.
 − In de meeste gevallen volstaat de bestaande kennis over 
structuurontwerp om organisatiestructuren te ontwerpen 
voor nieuwe businessmodellen.
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eisen aan ‘blauwe’ business modellen
Het blauwe businessmodel van de derde generatie dat 
Jonker beschrijft, lijkt nog niet helemaal uitgekristalliseerd. 
Hij omschrijft het als ‘het realiseren van een ambitie of 
 project’. Hij laat in het midden of het NBM eenmalig resul-
taat oplevert, of een nieuwe werkwijze (van keten naar kring-
loop), of nieuwe organisatie moet opleveren (een techno-
starter). Beide varianten zijn denkbaar, maar ze verschillen 
qua structuurprobleem. Een ‘project’ vraagt om een tijdelijke 
(project)organisatie waarin diverse partijen samenwerken 
totdat het resultaat is bereikt, waarna de organisatie 
 ophoudt te bestaan. Een ‘ambitie’ wijst op een innovatie-
project, maar dan één waarbij de deelnemende actoren 
 ingrijpen in de waardeketen om meer waarden te creëren. 
Hoewel hun  innovatieproject eindigt, blijven ze na het 
 realiseren ervan samenwerken.
De eerste blauwe NBM-variant lijkt wel op de aannemers-
combinaties in de bouw- en civiele wereld. Jonker noemt 
 allerlei mogelijke deelnemende partijen: gemeentes, andere 
bedrijven. Dat zijn op continuïteit gerichte organisaties, die 
elk een mogelijk tweede generatie business model hebben 
en een structuur die daarop aansluit. Bovendien noemt 
Jonker ‘burgers’ als partij en die hebben niet één aan-
spreekpunt zoals de betrokken bedrijven en gemeenten. Die 
losse individuen in het project ‘organiseren’ samen met de 
deelnemende organisaties. Dat is een vraagstuk waar struc-
tuurontwerpers geen pasklaar antwoord op hebben. Kuipers 
e.a. geven een aanzet voor het ontwerpen van een ‘hyper-
flexibel’ of netwerkregime voor het realiseren van projecten. 
Aannemerscombinaties voor de bouw van ecologische woon-
wijken hebben al ervaring opgedaan met het georganiseerd 
betrekken van allerlei ongelijksoortige partijen rondom die 
gezamenlijke ambitie.
Bij de tweede variant van een blauw NBM werken de betrok-
ken actoren samen in een innovatieproject. De ambities 
 leiden tot wijzigingen in hun primaire processen of mogelijk 
tot een nieuwe organisatie die hun keten tot kringloop 
maakt. Voorbeelden zijn een gezamenlijk recyclebedrijf om 
de keten niet meer op de vuilstort te laten eindigen, of een 
slimmere koppeling van lange-afstandstransport aan fijn-
mazige binnenstadsdistributie door een bedrijfje per stad. 
Hier speelt de structuurvraag als eerste bij de inrichting van 
de gezamenlijke innovatieprojectorganisatie. Ten tweede 
moet het project nieuwe structuren ontwerpen (intern, de 
 keten, het nieuwe bedrijf). Omdat de integrale ontwerpleer 
volgens Lekkerkerk (2012) al niet veel hulp biedt bij het 
 organiseren van innovatie binnen één organisatie, helpt ze 
nog minder zodra het innovatieproject over de grenzen van 
ongelijksoortige actoren heen reikt.
Op zich is noch zo’n eenmalig resultaat, noch een in samen-
werking gerealiseerde innovatie, bijzonder nieuw. De bouw 
en andere engineer-to-order-bedrijven doen het eerste al 
Vervolgens leidt het toepassen van de ontwerpregels voor 
‘structuurbouw’ in de meeste gevallen tot zo’n structuur die 
op productgroepen is gebaseerd en die de  coördinatie sterk 
vereenvoudigt. Dat geldt zowel binnen de organisatie waar 
zo’n eenheid vooral intern afstemt, en in veel mindere mate 
met andere productgroepen, als tussen de organisatie en 
partijen in de omgeving die in veel gevallen via één product-
groep verbonden zijn met de organisatie.
Figuur 1. De integrale ontwerpketen
(Bron: Kuipers e.a. 2010 schema 13.1 p.282)
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 decennia lang, en samenwerking bij innovatie kennen we al 
sinds de ontwikkeling van de F27 Friendship, waarbij Fokker 
met gelijksoortige partners samenwerkte. 
Maar in het eerste geval is er één klant die de order plaatst 
(en wellicht kan annuleren, zoals de NS met de Fyra-order 
zou willen) en in het tweede geval is er één centrale actor 
die het initiatief neemt en die het innovatieproject kan stop-
pen of in een  later stadium de productie kan beëindigen. 
Daarom zou het nieuwe van een blauw NBM kunnen liggen 
in de samenwerking van ongelijksoortige actoren, die niet 
door een eenzijdig besluit van één van de actoren is te 
 beëindigen. Als een  actor niet meer mee wil doen is de 
 reactie: “OK, dank tot zover en we zoeken voor jouw bijdrage 
een ander”.
nbm en structuurontwerp: een tussenbalans
Het voorgaande samenvattend is de conclusie dat nieuwe 
businessmodellen leiden tot nieuwe taken en tot meer 
 interne en externe afstemming – en zo invloed hebben op 
de structuur. Bestaande structuurontwerpkennis is 
 toereikend voor het herontwerpen van de interne structuur 
van primaire  processen in organisaties met een eerste of 
tweede generatie MVC-business model. 
Voor de innovatiestructuur levert de integrale ontwerpleer 
al minder houvast. Het praktijk probleem in deze context is 
echter dat veel  managers bij het ontwerpen niet veel verder 
komen dan het tekenen van een nieuw harkje of zich afvra-
gen welke Mintzbergconfiguratie past in hun situatie. En zo 
kom je  zelden tot een structuur die welk business model 
dan ook goed ondersteunt. Er is dus sprake van gebrek 
aan verspreiding en juiste toepassing van kennis van de 
integrale ontwerpaanpak (Kuipers e.a.).
Bij het blauwe, derde generatie business model lijkt het 
vooral te gaan om het realiseren van een innovatieproject in 
een per definitie tijdelijke samenwerking van ongelijksoortige 
partijen. Zo’n project is ingebed in de innovatiestructuren 
van de deelnemende organisaties. Voor het vormgeven van 
dergelijke projectorganisaties biedt de literatuur over innova-
tie- of projectmanagement enig inzicht en is nader onder-
zoek nodig naar de (project)organisatiestructuur van derde 
generatie voorbeelden.
Voorbeelden van nbm en de structuurvraag
Bovenstaande analyse vergelijkt beschrijvingen van drie 
 generaties business modellen met ontwerpkennis en levert 
een interessante onderzoeksvraag. Dat lijkt voor de praktijk 
onbevredigend. Wie nu met een nieuw business model aan 
de slag wil, zal niet willen wachten tot het onderzoek is 
 afgerond. Maar het helpt wel om bij een MVC-initiatief goed 
te onderzoeken voor welke elementen uit de ‘neue 
Kombination’ geen leerzaam precedent is.
Een eerste verkenning van de NBM-praktijk blijkt mogelijk. 
Jonker (2013) beschrijft namelijk 28 voorbeelden van nieu-
we businessmodellen en de vraag is of die qua structuur 
nieuwe kennis nodig hebben. 
Van vier voorbeelden is op  internet niet veel te vinden. Die 
zijn het ideeënstadium nog niet uit of inmiddels een stille 
dood gestorven. Van de resterende 24 geven de bijbehoren-
de websites voldoende informatie voor een educated guess 
en ze zijn in ieder geval als innovatie te betitelen. Het reali-
seren van het idee is nieuw voor de betrokken actoren, en 
voor de samenleving of de markt zijn ze ook min of meer 
nieuw. In acht gevallen gaat het om bestaande organisaties 
die zelf een innovatie introduceren met MVC-aspecten (zes 
bedrijven, één festivalorganisatie en een overheid met één 
product, zes diensten en één product/dienstcombinatie of 
PDC). Dan zijn er 13 innovaties van een daartoe gestarte 
organisatie (11 bedrijven en twee stichtingen met één pro-
duct, acht diensten en vier PDC’s). Eén van die bedrijfjes 
draait nog op startkapitaal of subsidie, dus dat model is nog 
geen business. En bij twee  cases gaat het om een 
 franchise formule met kenmerken van een coöperatie. 
Tenslotte zijn er drie voorbeelden waarvan niet erg duidelijk 
wordt wat voor soort organisatie er  achter zit. Dus qua 
 organisatie in de institutionele betekenis (welke rechtsvorm; 
BV, Stichting, Overheid) is er bij deze 21 voorbeelden van 
nieuwe businessmodellen weinig nieuws onder de zon. 
Verder lijkt te gelden dat er één organisatie is die de stekker 
uit de innovatie kan trekken, wat wijst op hooguit een 
 tweede generatie NBM.
Qua arbeidsorganisatie (taakverdeling en coördinatie) is 
 onderscheid tussen bestaande en nieuwe organisaties 
van belang. Bij de acht al langer bestaande organisaties 
geldt dat ze aan reeds bestaande kennis over structuren, 
in combinatie met actuele inzichten uit innovatiemanage-
ment (Huizingh 2011), voldoende moeten kunnen hebben 
om het innovatieproject te organiseren en de structuur 
aan te passen. Maar het gemiddelde faalpercentage voor 
innovaties ligt op 70% wat erop duidt dat de beschikbare 
kennis op dit gebied net zomin wordt benut als structuur-
ontwerpkennis.
De 13 nieuw opgerichte organisaties zijn nog zo klein dat de 
organisatiestructuur zeer eenvoudig lijkt en wederzijdse 
 afstemming volstaat om de gewenste coördinatie te verzor-
gen. Voor deze groep geldt wel dat ze inspiratie kunnen 
 opdoen uit literatuur over startende innovatieve en/of high-
# kernorganisatie product dienst PDC
4 onduidelijk 1 8 11 23
6 bedrijf - oud 26 4 13 20 27 7
11 bedrijf - nieuw 28 3 9 10 14 15 19 5 6 16 17
1 stichting - oud 2
2 stichting - nieuw 21 22
1 overheid 25
3 anders 12 18 24
Nummering voorbeelden conform Jonker (2013) appendix IV
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tech ondernemingen om de kans op succes te vergroten 
(Bessant, Tidd 2011). De drie andere NBM-voorbeelden zijn: 
een netwerk in een wijk in Amsterdam (12), een soort pro-
jectbureau (18) en een netwerk dat wereldwijd samenwer-
kingsverbanden faciliteert (24). Het businessgedeelte is on-
duidelijk (wie betalen?) en het lijken meer een soort 
makelaardijen die mensen met en rond ideeën verzamelen. 
Van ongelijksoortige actoren en concrete projecten door het 
netwerk zelf lijkt geen sprake, waarmee het geen derde ge-
neratie NBM-en zijn. Misschien is het blauwe business mo-
del wat het Higgs-deeltje lange tijd was: in theorie was het 
mogelijk, maar het hield zich lang goed verborgen.
Conclusie
De conclusie dringt zich op dat MVC-initiatiefnemers vooral 
volgens een tweede generatie NBM aan de slag gaan. Zij 
kunnen hun kans op een succesvol project vergroten door 
het zorgvuldig toe- en wat aanpassen van bestaande 
boeken wijsheid. Over boeken spreken praktijkmensen wel 
als ‘theorie die bij ons toch niet toepasbaar is’, maar bekijk 
ze eens als ‘een geordende verzameling stenen waar andere 
ezels zich al aan hebben gestoten’.
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